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Geleitwort 



Leadership als archetypische Führungskunst erhebt den Anspruch sich vom klas- 
sischen Management zu unterscheiden. Diese Unterscheidung basiert zumeist 
darauf, dass Leadership einen umfassenden und visionären Führungsanspruch 
verfolgt, der eigentlich keine Zauberei ist, sondern sich durch geeignete Maßnah- 
men entfaltet und in die Firmenkultur dauerhaft verankert werden kann. Im Rah- 
men dieser Masterarbeit legt die Autorin nunmehr den Fokus auf die integrative 
Ausrichtung eines modernen Leadership-Ansatzes unter Einbeziehung der oftmals 
ausgeklammerten personalen Führungskomponenten. 



Bei der Verfolgung des visionären Führungsansatzes gelangt jeder Leader früher 
oder später in Veränderungsprozesse, in denen dann nicht nur die Fachkompe- 
tenz, sondern auch die nötige Sozial kompetenz gefordert ist. Denn laut zahlreicher 
Studien scheitern viele Veränderungen gerade an der vernachlässigten nicht- 
rationalen Seite des Change-Projektes. Genau an dieser Schwachstelle setzt die 
Autorin an und löst sich von simplifizierenden Steuerungsvorstellungen. 



Anstelle von Triviallösungen entwickelt sie auf der Basis der Systemtheorie einen 
erweiterten Zugang für Führungskräfte, der sich dem komplexen Zusammenspiel 
von sachlichen und emotionalen Wirkungen und Folgewirkungen mit vielfältigen 
Rückkopplungsschleifen widmet. Dabei wird auch gezeigt, welche Lösungswege 
sich für Leadership bei Widerstand gegen den Organisationswandel oder Ängsten 
der Betroffenen eröffnen. Das abschließende Kapitel über Leadership in den emo- 
tionalen Veränderungsphasen zeigt Anhaltspunkte für die Reflexion des passen- 
den Führungsstils sowie Ansätze für eine zeitgemäße Führungskräfte-entwicklung 
auf. 



Diesem Werk und dem thematischen Anliegen ist die entsprechende Beachtung in 
der disziplinären Forschung, Organisationsberatung und -praxis zu wünschen. 



Wien, im Juli 2014 



Dr. Michael Schmidt 
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Masterstudiengang „Projektmanagement und 
Organisation“ 



Projektmanagement gehört heute zum Standard guter Unternehmensführung. Vor 
allem Internationales Projekt-, Programm- und Projektportfoliomanagement ist ein 
zunehmend bedeutsames Gebiet in Lehre und Forschung ebenso wie in Unter- 
nehmen. Die Fachhochschule des bfi Wien ist mit ihrem Bachelorstudiengang 
„Projektmanagement und Informationstechnik“ sowie dem Masterstudiengang 
„Projektmanagement und Organisation“ Vorreiter bei integrierten Projektmanage- 
ment-Ausbildungsprogrammen: 



Der Bachelorstudiengang verbindet eine fundierte Projektmanagement- 
Grundausbildung mit IT-Fachkenntnissen und betriebswirtschaftlichen Grundla- 
gen. Aufbauend auf diesen Projektmanagement-Grundkenntnissen liegt der Fokus 
des Masterstudienganges „Projektmanagement und Organisation“ auf Multipro- 
jektmanagement (Portfolio- und Programmmanagement), und Projektmanagement 
in komplexen Umgebungen (z.B. Management internationaler Projekte, Virtual 
Management, Risiko- und Claimmanagement). Einen zweiten Schwerpunkt des 
Studienganges bildet General und Change Management. Komplettiert wird der 
breite Ansatz durch Prozessmanagement und Führungskompetenz. Englisch als 
Unterrichtssprache und die Internationalisierung der Studienaktivitäten befähigen 
zu einem Einsatz der Absolventen und Absolventinnen über den nationalen Kon- 
text hinaus. Ergänzt wird die Ausbildung durch die Betonung des interdisziplinä- 
rem Analysevermögens, also der Fähigkeit, die in einem Unternehmen auftreten- 
den Probleme aus den Blickwinkeln verschiedener wissenschaftlicher Disziplinen 
analysieren zu können und einer innovativen Lösung zuzuführen. 



Das Studiengangsteam vertritt den Forschungsschwerpunkt „Management pro- 
jektorientierter Unternehmen“ an der Fachhochschule des bfi Wien. Ziel der Fach- 
hochschule des bfi Wien ist es, auf dem Gebiet des Projektmanagements, insbe- 
sondere des Managements projektorientierter Unternehmen, forschungsführende 
Fachhochschule in Ostösterreich zu werden. Bisher wird zu folgenden Themenge- 
bieten geforscht und publiziert: 
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Project Management goes global: Internationale Projektwelten, Verteilte 
Teams, Multikulturelle Herausforderungen 

Personalmanagement in projektorientierten Unternehmen 
Projektmanagement als Wettbewerbsfaktor 
Outsourcing von PM-Aktivitäten 
Das Projektmanagement-Office 
Interventionsforschung Lehre & Projektmanagement 
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Abstract 



Due to dynamic markets in various fields, strong competition and fast technologi- 
cal development organisational change and appropriate change leadership are 
becoming increasingly important to ensure the survival of organisations. Employ- 
ees involved in change processes encounter new structures and instability that 
trigger emotions such as uncertainty and fear of loss that also lead to resistance. 

In this master thesis successful change leadership is elaborated. It involves em- 
ployees as persons affected, creates awareness for the necessity of change, 
transmits a strategy and Vision as well as deals with resistance. 

Further on, two pillars have been identified as the core competences for success- 
ful change leadership, being systemic thinking and emotions’ management. 
Systemic thinking creates awareness for the dynamics in organizations and it 
promotes leadership by Intervention. As there is no direct input-out relation, em- 
ployees cannot be directly steered and one measure can lead to a variety of re- 
sponses. 

The second pillar of successful change leadership is emotions’ management, 
which focuses on dealing with the emotions of employees in a change rather than 
neglecting or suppressing them. Specific actions and behaviours are shown for 
change leaders to deal with the prevailing emotions such as aggression or grief in 
the individual phases of change. 
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1 Einleitung 

Im folgenden Abschnitt werden die Themenstellung sowie deren Relevanz darge- 
legt. Es werden die Forschungsfragen sowie die Vorgehensweise in Bezug auf die 
Forschungsmethode beschrieben. Abschließend wird der Aufbau der Arbeit dar- 
gestellt. 

1.1 Themenstellung und Relevanz der Themenstellung 

Mit zunehmender Beschleunigung der unternehmerischen Prozesse kommen 
neue Herausforderungen auf Führungskräfte und deren Mitarbeiterinnen zu. Un- 
ternehmerische Changeprozesse werden notwendig sowohl durch Druck von au- 
ßen wie auch durch starke Konkurrenz und hohen Kostendruck. Diesem Druck 
wird durch die Verlagerung ganzer Produktionen in Niedrig-Lohn-Länder, Fusio- 
nen und Umstrukturierungen sowie Mitarbeiterinnenabbau begegnet. Auch die 
rasante technologische Weiterentwicklung bringt Unternehmen zu dynamischem 
organisatorischem Wandel. 

Der Druck von außen führt zu Druck von innen über Vorstände, die die Ziele der 
Aktionäre und anderer Stakeholder als gefährdet sehen und rigorose Wandelpro- 
zesse zur Sicherstellung der Zielerreichung und Nachhaltigkeit des Unternehmens 
einleiten. 

Zu Strukturänderungen und Strategieentwicklungen können Fachberaterinnen 
beauftragt werden, die mittels Erhebungen und Analysen Änderungen an der Auf- 
bauorganisation oder den Prozessabläufen zur Rationalisierung und Effizienzstei- 
gerung erarbeiten. Die Umsetzung obliegt dann den Unternehmen, die schwierige 
Prozesse zu bewältigen haben und zusätzlich zu den inhaltlichen Herausforderun- 
gen in Wandelprozessen die Mitarbeiterinnen für deren erfolgreiche Umsetzung 
nicht außer Acht lassen dürfen. In klassischen Modellen zu Führungs- und Wan- 
delprozessen sind die Emotionen der Mitarbeiterinnen eher spärlich beleuchtet. 
Insbesondere wenn eine Reihe von Changeprozessen aufeinander folgt und es 
beispielsweise entsprechend dem klassische Modell von Lewin des Unfreeze - 
Move - Refreeze teilweise gar nicht mehr bis zum Refreeze kommt, da die nächs- 
te Änderung bereits wieder ansteht, ist es umso wichtiger, den Fokus auf die Mit- 
arbeiterinnen als soziale Systeme und deren Emotionen und psychische Prozesse 
miteinzubeziehen. 
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Führungskräfte haben es im organisatorischen Wandel mit Widerständen aus der 
Person der Mitarbeiterinnen zu tun, wenn diese teilweise mit den Änderungen 
nicht mehr Schritt halten können, Ängste durchleben oder Verluste fürchten 1 . Die 
Folgen übergangener Emotionen sind breit gefächert und reichen vom Boykott des 
Wandels über Ängste, Zynismus, Aggression, Desinteresse, Rückzug bis zum Ab- 
sentismus, um sich den Änderungen zu entziehen bzw. zu versuchen, mit diesen 
fertig zu werden. Stressbedingte Krankheitsbilder wie Depression oder Angststö- 
rungen können ebenfalls durch Changeprozesse ausgelöst werden, welche für 
Unternehmen schwerwiegende Folgen haben können, wenn ein/e Knowhow- 
Trägerln plötzlich für einen langen Zeitraum ausfällt oder das Unternehmen ver- 
lässt. 

Auch Führungskräfte können sich überfordert fühlen, einerseits mit den eigenen 
Emotionen und den inhaltlichen Aufgaben, andererseits mit dem Management der 
Mitarbeiterinnen im Wandelprozess und dem Umgang mit deren Emotionen. 
Leadership-Konzepte im Wandel bedürfen daher einer Erweiterung um die mitar- 
beiterinnenorientierte emotionale Komponente, die in bisherigen Changemodellen 
wenig Behandlung fand. Zu einer solchen Weiterentwicklung von Leadership sol- 
len die Systemtheorie und das Verständnis der Mitarbeiterinnen als nicht-triviale 
Maschinen beitragen. Des Weiteren wird das Emotionsmanagement in Wandel- 
prozessen beschrieben werden, um das Verständnis der psychischen und emotio- 
nalen Komponente verständlicher zu machen. Das Modell der emotionalen Pha- 
sen der Veränderung sowie die möglichen Flandlungsoptionen für und die mögli- 
chen Fehler von Führungskräften in Veränderungsprozessen nach diesem Modell 
sollen ebenso bearbeitet werden. Einerseits sollen Führungskonzepte um diese 
neuen Inputs erweitert werden, um den Führungskräften selbst und deren Mitar- 
beiterinnen näher zu bringen und zu erklären, welche Phasen, Emotionen und 
Stimmungen in einem Veränderungsprozess auf sie zukommen werden. Anderer- 
seits soll die Diplomarbeit Empfehlungen und Möglichkeiten bieten, wie Führungs- 
kräfte im Wandelprozess mit den eigenen und den Emotionen der Mitarbeiterinnen 
umgehen können. 



1 Vgl. Schreyögg (1999) S. 485. 
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1.2 Formulierung der Forschungsfrage/n 

1) Welchen Beitrag leisten systemtheoretische Konzepte zu Leadership im or- 
ganisationalen Wandel? 

2) Wie kann das Management von Emotionen Führungskräfte und Mitarbeite- 
rinnen im Change unterstützen? 

Diese Diplomarbeit soll durch die Beantwortung der Forschungsfragen eine Ver- 
bindung zwischen der Systemtheorie sowie der Theorie der intrapsychischen Pro- 
zesse in Veränderungsprozessen darlegen. Auf der Theorie aufbauend, soll mit 
einem Modell ein Werkzeug zur Erkenntnis, zum Verständnis und zum Umgang 
mit Emotionen für Managerinnen und Mitarbeiterinnen in Veränderungsprozessen 
sowie für Studierende als Vorbereitung gegeben werden. 

Hinsichtlich der Anschlussfähigkeit und Allgemeingültigkeit ist festzustellen, dass 
das Modell sowie die theoretischen Grundlagen weitreichend einsetzbar sind, da 
in sämtlichen Branchen und Unternehmensgrößen Menschen arbeiten, die Emoti- 
onen haben und diese auch auf unterschiedliche Weise ausdrücken. Ebenso fin- 
den Veränderungsprozesse in nahezu jeder Branche und Unternehmensgröße 
statt. 

1.3 Methodische Vorgehensweise 

Die zuvor angesprochenen theoretischen Grundlagen der Systemtheorie, die int- 
rapsychischen Prozesse der Wahrnehmung, das Emotionsmanagement sowie das 
Konzept der emotionalen Phasen der Veränderung werden mittels Literaturrecher- 
che untersucht. Die Themengebiete werden beschrieben und es wird deren Bei- 
trag zu Leadership in Veränderungsprozessen dargestellt. Die Literatur wird im 
Hinblick auf die Forschungsfragen studiert, um entsprechende Antworten darzule- 
gen. Die in der Literatur erfindliche kritische Beleuchtung wird ebenfalls in die Ar- 
beit eingebracht. 

1.4 Aufbau der Arbeit 

Das erste Kapitel der vorliegenden Arbeit umfasst die Einleitung zur Themenstel- 
lung und Relevanz der Themenstellung, sowie die Forschungsfragen und die me- 
thodische Vorgehensweise. 

Der Hauptteil beginnt mit Kapitel 2 mit der Darstellung der Führungsaufgaben so- 
wie der Voraussetzungen für das Leadership in Veränderungsprozessen und 
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bringt relevante Aspekte ein, die für die Gestaltung erfolgreicher Wandelprozesse 
wichtig sind. 

Im Kapitel 3 wird die Systemtheorie als Säule und Perspektivenerweiterung für die 
Gestaltung der Führungsaufgabe dargestellt und erklärt, was systemtheoretisch 
ausgerichtetes Leadership besonders in Veränderungsprozessen bewirken kann 
und worauf andererseits Bedacht zu nehmen ist. 

Kapitel 4 zeigt, wie das Emotionsmanagement als zweite Säule die Führung trägt 
und wie die Kenntnis der intrapsychischen Prozesse der Wahrnehmung zu einer 
Weiterentwicklung des Leadership führen kann. 

Im weiteren Verlauf der Arbeit wird in Kapitel 5 systemisches Denken im Lea- 
dership und das Management der Emotionen verbunden. Es wird erarbeitet, wie 
sich Veränderungsaufgaben auf lebende psychische Systeme auswirken können 
und wie in weiterer Folge mit Widerstand und Ängsten umgegangen werden kann. 
Der Ablauf der emotionalen Phasen in Veränderungsprozessen wird anhand von 
Modellbeschreibungen in Kapitel 6 dargelegt und es wird konkret auf die Gestal- 
tung der Führungsaufgabe in der jeweiligen Phase eingegangen. 

Im abschließenden Kapitel 7 erfolgt das Resümee der Arbeit. 

1.5 Stand der Literatur 

Für das Literaturstudium dieser Diplomarbeit wurden zunächst wissenschaftliche 
Bücher, Sammelbände, Zeitschriften und Artikel aus den letzten zehn Jahren mit 
Schwerpunkt auf die letzten fünf Jahre untersucht. Davon ausgehend wurden in 
Hinblick auf Systemtheorie und Konstruktivismus Standardwerke der Soziologie, 
Psychologie sowie der Naturwissenschaften aus den 1980er und 1990er Jahren 
als Primärquellen herangezogen, auf die in den Werken zur Systemtheorie Bezug 
genommen wurde. Bei den Themen Leadership und Emotionsmanagement wurde 
besonders auf die Aktualität der Bücher und Artikel wertgelegt, um auch den letz- 
ten Stand der Forschung darzustellen. Dazu wurden aktuelle Bücher sowie Zeit- 
schriften bzw. Artikel aus den Jahren 2012 und 2013 untersucht. Des Weiteren 
wurden Beiträge aus den Jahren davor bis zum Beginn der 2000er Jahre mitein- 
bezogen und zur Diskussion bestimmter Gedanken auch Literatur aus den 1990er 
Jahren herangezogen. 
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2 Leadership in Veränderungsprozessen 

Im vorliegenden Kapitel sollen die verschiedenen Perspektiven, Gestaltungsmög- 
lichkeiten und Voraussetzungen für Leadership in Changeprozessen erarbeitet 
sowie Vorgehensweisen zur Gestaltung von erfolgreichen Wandelprozessen dar- 
gelegt werden. 

2.1 Aspekte und Voraussetzungen 

Leadership bedeutet Menschen zu führen . 2 Dazu bedarf es einer Vision, Werten 
und eines Vorbildes. Führungskräfte fungieren als Visionäre, geben dabei die 
Richtung vor, bewegen ihre Mitarbeiterinnen, fördern Teamarbeit und effiziente 
Kommunikation. Als Vorbild zeigen sie Mut, da auch Risiken zu bewältigen sind . 3 
Krusche beschreibt Leader als visionär in die Zukunft schauend, die Überblick 
schaffen und die Menschen dadurch bewegen, indem sie Vertrauen fördern und 
die Botschaft eines richtigen Kurses vermitteln . 4 

Simon sieht es in der Verantwortung einer Führungskraft, ihren Einfluss und ihre 
Macht dafür einzusetzen, dass in der Kommunikation Vorstellungen und Ziele ab- 
gestimmt werden, sodass Entscheidungen getroffen und umgesetzt werden kön- 
nen . 5 

Covey sieht die Einflussnahme von Führungskräften dann gegeben, wenn sie als 
Vorbild agieren, gute Beziehungen aufbauen und Anleitung geben . 6 
Für Change braucht es die Entwicklung von Zielen, Strategien, Regeln und festge- 
legten Abläufen für die Umsetzung von Maßnahmen. Um neue Lösungen zu fin- 
den und mit Krisen umgehen zu können, müssen Kreativität gefördert und Teams 
geführt werden. Notwendige Bedingungen für Veränderungen umfassen integrati- 
ve Prozesse und Entschlossenheit der Unternehmensspitze, hohes Engagement 
der Mitarbeiterinnen, umsetzbare Konzepte und eine entsprechende Supervision . 7 
Führung ist ein über den Zeitverlauf andauernder Prozess der Weiterentwicklung 
sowohl für die Führungskraft als auch für die Mitarbeiterinnen. Eine der Aufgaben 

2 Vgl. Hinterhuber (2003) S. 17. 

3 Vgl. Hinterhuber (2003) S. 19. 

4 Vgl. Krusche (2008) S. 107. 

5 Vgl. Simon (2004) S. 37. 

6 Vgl. Covey (2008) S. 91. 

7 Vgl. Ellebracht u.a. (2009) S. 83. 

5 

S. Lehner, Change Leadership, BestMasters, DOI 10.1007/978-3-658-07970-3_2, 

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2015 



